




























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































you want in ａ beer―and less.”）この「味はすばらしくーカロリー控えめ」
（“Tastesgreat―lessfilling)という，陽気で鋭い簡潔なメッセージが直ちに人
気を博したため，すぐにフィリップ・モリス社はＰＭミラー社に対し，
かつてタバコ以外の製品には行なったことがない程の広告に多額の資金を
つぎ込んだ。それは，ビールの新ブランドの1973－1982年におけるメデ
ィア広告費の推移を示した図表20に見るように，年々増加し，経費は１
バレル３ドルに達して業界平均の２倍になった。またＰＭミラー社は，
この「ミラー・ライト」の成功後，1977年には高級ブランド「レーペン
ブロイ」の広告宣伝費を1976年の７倍に当たる1,130万ドルとし，さら
に1982年には2,400万ドルに引き上げた。
　こうしてＰＭミラー社のビール収益は，1974年にほんの600万ドルで
あったものが1975年には2,900万ドルに増え，ミラー社はクアーズを追
い越して業界第４位となり，図表21に見るように，市場シェアも8.6%
となった。翌1976年にはパブストを追抜き，さらに1979年にはシュリッ
ツも抜いて業界シェア第２位となり，１億8,100万ドルの純益を上げて正
味８％の販売利益を生み，フィリップ‥モリス社の連結収益の15％を計
上し，それは，国際タバコ部門全体の収益のおよそ2/3に達した。ミラー
の買収が本格的に始まってから10年後の1981年には，生産高は4,000万
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バレルに達し，資産は買収と約10億ドルの設備投資額の８倍に増えた。
1970年代末に，米国ビール業界第１位のアンホイザー・ブッシュ社が動
き始めた時，ＰＭミラー社は既に低カロリー市場の60％を支配していた
のである。
②　セブンナップ社の買収
　Ｊ・Ｆ・カルマンが，1978年番に同年末に会長を辞任すると発表した時，
フィリップ・モリス社の指揮をとって21年間に達成した財政上の成果は。
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図表21　主要ビール醸造会社の市場シェア（1972－1982年）
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数字に照らしてみても明らかであった。彼は，フィリップ‥モリス社をシ
ガレット業界第６位から第２位に押し上げ，純益は毎年前年を上回り，在
職期間最後の10年間に純益は連結年率20％の成長を見せていた。 1978
年までに，株式所有者が投資した資本１ドルにつき年間23セントの利益
を上げるようになり，業界トップのＲ・Ｊ・レイノルズ社を株価収益率で
凌駕した。フィリップ・モリス社は，米国シガレット市場で1978年まで
に28％のシェアを占めてＲ・Ｊ・レイノルズ社に急接近した。「マールボ
ロ」の１日の売上は「ウィンストン」より200万箱以上多くなり，「メリ
ット」は一番よく売れる低タール・ブランドとして「バンテージ」を抜い
た。フィリップ・モリス社の海外総利益は国内総利益の3/4に達し，外国
タバコ収入で第２位にいるＲ・Ｊ・レイノルズ社の２倍となった。また多
角化事業のＰＭミラー社の売上は，彼が支配した最後の６年間で482%
に急増し，米国ビール事業の19％のシェアを獲得し，シガレットと同様
に同社を強力な第２位企業にした。
　Ｊ・Ｆ・カルマンが，フィリップ・モリス社を急上昇する世界的なタバコ
事業に続いて，この会社を主要な飲料帝国建設の基礎にしようと考えてい
たのは明らかであった。このため，フィリップ・モリス社は先ず米国飲料
業界第２位のペプシコの買収を考えたが，これは反トラスト法に抵触する
のは確実ということで手を引くことにした。カルマンは次いで，セブンナ
ップ(Seven-Up)社に目をつけた。セブンナップ社はレモンライム飲料の
メーカーで，図表22に見るように，1975年に米国ソーダ市場で7.6%の
シェアを占め，コカコーラ社とペプシコに大きく水をあけられていたが，
市場シェアでは第３位の会社であった。しかし，巨大二企業がソフトドリ
ンク市場で56.4％のシェアを占めていたのに対し，セブンナップ社はミ
ズーリー州セントルイスをホームべースにする比較的小さなソーダメーカ
ーで，２億5,000万ドル前後の売上で低迷していた。
　その上，セブンナップ社の買収には深刻な構造上の問題があった。ソフ
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トドリンク・ブランドの所有者は本来シロップを生産しているだけで，ソ
ーダを実際に販売しているのは瓶詰め業者(bottlers)であった。これはビ
ール事業と完全に異なるもので，ビール事業の場合，卸売業者は製品を配
給するだけであった。一方ソーダの瓶詰め業者は，正確に規定された一定
の地域内で独占的販売権を付与された長期のフランチャイズ契約をしてお
り，資本を投入して原液シロップを購入し，飲料をミックスし，それを瓶
に詰め，小売店への配送や宣伝販売したのも彼らであった。ほとんどの大
手瓶詰め業者はコークかペプシと提携しており，セブンナップのことは，
彼らの事業ラインではサブ部門として扱われていた。
　つまり，フィリップ・モリス社が自社ブランドの飲料を市場に出してソ
ーダ業界で成功するつもりでも，正規の瓶詰め業者のほとんどはそれを扱
　　　　図表22　米国ソフトドリンク市場のシェア推移(1966-1981年)
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うことができない仕組みになっていた。さらに，もしコカコーラ社とペプ
シコが主力市場のスーパーマーケットで価格競争に突入した場合，コカコ
ーラ社が控えめに参入しているレモンライム部門の「スプライト」も巻き
込まれることになり，それによってセブンナップの販売と利益は大いに圧
迫されることになる。こうして，もしフィリップ・モリス社がソーダ業界
に入り込んでも前途はかなり厳しいものになることが予想された。
　フィリップ・モリス社では1973年，Ｇ・ワイスマンが副会長に昇進し，
社長だったワイスマンの肩書きはロス・ミルハイザー(RossMillhiser)に与
えられた。Ｊ・Ｆ・カルマンのセブンナップ社買収提案に対し，社長Ｒ・
ミルハイザーは，フィリップ・モリス社がタバコ事業から路線を変えると
収益を希薄化し，信用格付けを落とすことになると考えて断固反対した。
だが副会長ワイスマンは，カルマン以上に綿密にフィリップ・モリス社の
海外タバコ事業と国内ビール事業をチェックし，それぞれの収益が徐々に
改善されるにつれて，核となる国内タバコ事業を越えて活動する会社の能
力に自信を深めていった。ワイスマンは，シガレット以上に収益率の良い
製品は皆無であることを充分に承知していたが，タバコは疑惑を受けてお
り，その暗雲は次第に広がり，ますます過激になっていく事態を感じてい
た。このためワイスマンは，ソーダ事業がシガレットやビールと共通する
部分がかなりあるとカルマンに主張した。すなわち，３つの事業はどれも
農業を基盤とする消費財で，低価格であるため比較的不景気に強く，マー
ケティングは想像力に富んだ宣伝・包装・販売促進に反応し，いずれもフ
ィリップ・モリス社にとって有利な組合せであった。さらに会社には，既
に飲料事業を構築する上で効果的なりーダーシップを発揮していたＪ・マ
ーフィーのような有能な経営幹部も育っていた。こうして1978年，最後
まで力を失うことのなかったカルマンに逆らえるものは誰もおらず，フィ
リップ・モリス社はセブンナップ社を５億1,400万ドルで買収したが，そ
れはこれまでで最大の買い物であった。そして同年，カルマンの後継者と
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してフィリップ・モリス社の会長に就任したワイスマンに，問題をはらむ
セブンナップ社の買収を絹の財布に変えることが期待されたが，その実現
は難しかった。
　図表23は，米国ソフトドリンク上位５社（カナダ・ドライは1981年２月
にドクター・ペッパー社に買収される）の1977－1981年における市場シェア
の増減率の推移を示したものである。それによってペプシコを除く各社の
衰退，特にセブンナップ社の落込みが激しかったことが明らかであり，同
社は業界第３位から第４位に後退した。これは，フィリップ・モリス社が
セブンナップ社を買収する以前から，発泡性飲料(fizz)のレモンライムに
対する顧客の好みが薄れていたことがその主因で，1979年のセブンナッ
プ社の営業利益は170万ドルの損失，1980年は710万ドルの損失となっ
た。1981年の全米ソフトドリンク年間売上170億ドルの2/3がコーラ飲
料で，レモンライム飲料はその12%, 20億ドルを占めるに過ぎなかった。
フィリップ・モリス社によるセブンナップ社の買収は，膨大な投資に見合
わぬ結果となり，レモンライム飲料の落込みを回復する新製品の開発が必
要であった。
　　図表23　米国ソフトドリンク上位５社における市場シェアの増減率推移
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　かくしてセブンナップ社は1982年，カフェイン抜きコーラの「ライク」
を発売した。これは，カフェインに対する反対運動が次第に高まり, FD
Ａ（Ｆｏｏｄand Drug Administration.食品・医薬品局）が1979年に心臓病患者
や妊婦にカフェインは好ましくないという一連の報告書を提出したため，
カフェイン抜き飲料に強い関心が集まったことによる。このタイミングを
計って，ロイヤル・クラウン社は1980年，カフェインも砂糖も含まない
「RC100」を発売し，カフェイン抜きコーラ飲料市場の実質的な先駆者と
なった。その後ロイヤル・クラウン社は，1982年にレギュラー・コーラ
のカフェイン抜き飲料である「ＲＣレギュラー」を発売し，この時点でコ
カコーラ社，ペプシコの参入がなかったために，同市場でトップの地位を
獲得した。これに追随したのがセブンナップ社であり，同社は，ボクサー
のサガー・レイ・レオナルド(Sugar Ray Leonard)など多くのスポーツ選
手をＴＶコマーシャルに活用するなど，「反カフェイン・キャンペーン」
(anti-caffeinecampaign. caffeine-freeads)をフィリップ・モリス社の巨額な資
金を投入して展開した。しかし，その結果も期待したほど成果が上がらず，
遂に1986年，ペプシコがフィリップ・モリス社からその子会社のセブン
ナップ社を買収することを発表した。しかし，連邦取引委員会が反トラス
ト法に抵触するとしたため，この買収計画は実現しなかったが，ペプシコ
はセブンナップ社の国内部門は断念したものの，その海外部門は手中に収
めたのである。
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